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Sommario 
 
A due mesi dalla scomparsa,un ricordo di Peter Drucker,  persona circondato 
per decenni dalla generale considerazione e per questo definito da esperti e 
manager “l’inventore del management“, “il più grande teorico del 
management”, ecc. . 
Il secondo tema riguarda le linee di gestione del personale come emergono dai 
dati di una ricerca: il bisogno di innovazione fa aumentare l’attenzione verso il 
personale usando leve economiche e non, malgrado le necessità di riduzione 
dei costi.   
 
 
1. Ricordo di Peter Drucker 
 
L’11 novembre 2005 è scomparso Peter Drucker e, benché 
quasi centenario, è sembrato un evento  inatteso essendo egli 
attivo e, fino all’ultimo, presente con idee significative. 
 
L’ampiezza dei suoi contributi rendono difficile di poterne 
ricordare  la rilevanza senza trascurare idee significative e, 
tuttavia, un ricordo merita di essere fatto richiamando dati 
biografici essenziali e qualche spunto ricavato da alcune 
letture. 
 
Nato a Vienna nel 1909 va in Germania nel 1927 per studiare 
legge all’università di Amburgo. 
Due anni dopo, ventenne, a dimostrazione della vastità dei suoi interessi, diventa 
corrispondente finanziario del maggiore quotidiano tedesco, esordendo con un articolo sul 
crollo di borsa del 1929. Dopo l’avvento del nazismo (1933) un suo scritto, bandito e 
bruciato, contribuisce alla scelta di andare negli Usa (1937) dove, trentenne, pubblica il suo 
primo libro: The End of Economic Man: the origin of totalitarism, che diventa una delle 
letture preferite di Wiston Churchill . 
E’ il primo di 38 libri (tradotti in 37 lingue) per la metà sul management delle 
organizzazioni e per l’altra su temi socio politici e socioeconomici, più un libro 
autobiografico e due di narrativa. 
 
Sul management, nel 1945 pubblica The Concept of the Corporation,  un testo 
fondamentale perché la descrizione delle strategie della General Motors, delle sue 
strutture e processi di decentramento organizzativo,  degli investimenti in automazione, delle 
politiche e sistemi relazionali con personale e sindacati diventano l’archetipo della grande 
impresa moderna. 
Le successive pubblicazioni contengono riflessioni sulle 
nuove complessità del fare business:  maggiore 
competizione , crescite nelle aspettative dei clienti che 
richiedono migliori prodotti , nuove tecnologie, 
regolamentazione, ecc. 
Il libro The Practice of Management (1954) sottolinea, 
infatti, la rilevanza di quesiti strategici su: chi sono i 
clienti? quali sono le loro attese di valore ?ecc che 
diventeranno parte del comune bagaglio di conoscenze 
del management ( ma non sempre dei loro 
comportamenti “agiti”.) 
In un libro del 1959, Landmarks of Tomorrow , analizza 
l’impatto di nuove tecnologie nel lavoro e , nel rilevare il 
declino del lavoro manuale , conia il temine knowledge 
workers, che connota la nuova categoria di lavoratori 
della conoscenza.   
Il succedersi dei cambiamenti, analizzati spesso in 
anticipo, porta Drucker ad aggiornare  i suggerimenti per 
il management,come, ad esempio in The Effective Executive (1966). 
 
Nel 1971, compie una scelta , più di vita che professionale. Lascia la prestigiosa New York 
University per una sconosciuta, remota  istituzione, la Clermont Graduate School, in 
California. 
Da Clermont, che non abbandonerà più fino alla fine, continua la sua attività e, anzi , le 
sua sagge opinioni avranno, a partire dal 1975, una sistematicità e diffusione maggiore 
grazie ad un rubrica mensile sul Wall Street Journal 
 
Drucker ha affrontato tutte le tematiche di management considerandole, comunque da un 
punto di vista generale, approfondendone spesso le connessioni con aspetti geopolitici, 
sociali,tecnologici e lasciando ad esperti di aspetti settoriali del management  gli 
approfondimento che hanno portato alla formulazioni di criteri, modelli e strumenti 
gestionali. 
 
Tra le tante sue raccomandazioni , tuttora attuali,se ne possono citare alcune su : 
 
- organizzazione. Gli individui tendono a concentrarsi su se stessi, ma le 
organizzazioni , come organismo sociale non devono esistere per soddisfare i 
propri bisogni ma quelli dei clienti  e (aggiungerà poi) quelli di altri portatori 
d’interesse. Si vedano infatti le straordinarie pagine scritte nel 1974 ( Management: 
task, responsibilities, practices) sull’impatto sociale delle imprese e della conseguente 
responsabilità sociale del management . 
I leader devono essere i principali attori di questa speciale focalizzazione verso 
l’esterno. 
 
- leadership. Malgrado le ampie responsabilità assegnate al management, Drucker 
rifiuta la figura del leader salvifico . Piuttosto, è convinto che l’esercizio di una 
leadership efficace si realizza solo quando si ha la fiducia dell’organizzazione. Cosa 
possibile quando i leader comprendono che “prima delle personali necessità vi sono 
i bisogni e le aspettative dell’organizzazione “. 
Tra i suggerimenti talvolta inascoltati : 
- ”.. Evitare di esprimersi in termini di “Io”ma pensare e parlare in termini di 
“noi”.. 
- i  vertici aziendali non dovrebbero ricevere ricompense superiori a 20 volte 
quelle dei redditi più bassi  ( i dati attuali li superano del triplo). 
 
- processo decisionale. Drucker consiglia di  focalizzarsi sulle opportunità più che 
sui problemi. 
Il problem solving previene danni ma lo sfruttamento delle opportunità produce 
risultati quando non le si affrontano come una minaccia:“ogni decisione presenta 
rischi perché è un impegno di risorse presenti verso un futuro incerto. Comunque, i 
rischi possono essere minimizzati  se c’è convincimento sulla necessità delle      
scelte, si è definito il problema ed identificato con buona approssimazione un 
percorso attuativo (execution), consapevoli dei possibili compromessi richiesti da 
imprevedibili varianze.” 
Il recente recupero di attenzione sull’execution dimostra  la lungimirante saggezza 
dei suggerimenti espressi da Drucker alcuni decenni fa  e spiega anche i benefici che 
ne hanno ricavato le aziende  più tempestive nell’accogliere i suoi suggerimenti in 
materia di decision making. 
Tra i più celebri il caso della “solita” GE, che all’inizio del mandato di J.Welch , 
primi anni ’80, deve ad  incontri con Drucker la scelta della radicale politica di 
posizionamento strategico delle varie linee di business: “Be number 1 or 2.  Fix or 
sell”. 
 
- talenti. L’attrazione ed il mantenimento delle persone migliori deve rappresentare 
una delle occupazioni del management nell’era della conoscenza . I knowledge 
workers (espressione di sua invenzione),  avendo maggiori opportunità di scelta, sono 
più determinati nella realizzazione di aspirazioni personali.. si aspettano opportunità 
d’apprendimento, ricercano rispetto , autorevolezza, responsabilità. 
 
Ma oltre al perdurante interesse di questi e di altri temi rilevanti 
per il management delle organizzazioni , sembrano persino più 
rilevanti ( perché solitamente non ricondotti a lui) le riflessioni 
su temi geopolitica e  socio-ambientali che Drucker analizza, 
ancora una volta con molto anticipo, come temi rilevanti per 
l’evoluzione dell’economia trasnazionale . 
E’ tuttora di straordinaria attualità la rilettura  di testi come New 
Realities (Harper&Row, 1989) contenente  riflessioni  sul 
commercio internazionale e la politica ambientale di cui egli 
analizza  natura , caratteristiche, sfide e opportunità per 
l’economia globale.  
 
Tra le altre : 
 
- individuazione  di forze guida dell’economia internazionale. Drucker  dà particolare 
rilievo a 4 fattori “parzialmente dipendenti” (collegati ed interdipendenti ma non 
soggetti a controlli reciproci): stati nazionali, raggruppamenti di stati (UE,..), sistema 
finanziario internazionale (WB; FMI; Banche d’affari,..), l’impresa. 
 
- superamento degli accordi bilaterali nel commercio internazionale. Un quinquennio 
prima dell’avvio del WTO,  Drucker  sostiene la necessità, in un’economia globalizzata,  
il superamento di accordi bilaterali. In attesa di una regolamentazione internazionale, 
egli sostiene che le politiche economiche  non dovrebbero ispirarsi a criteri astratti di  
protezionismo o di libero scambio ma  regolati da pragmatici accordi di reciprocità  
stipulati tra gruppi di stati . 
 
- inclusione degli aspetti ecologici nel commercio internazionale. In anticipo su accordi 
ONU e WTO , Drucker dichiara :” I problemi ambientali  , come il danaro e le 
informazioni , superano le frontiere….Cruciali interessi ambientali come la  protezione 
dell’atmosfera e la protezione delle foreste non può essere realizzata con leggi 
nazionali . Sono necessari accorsi internazionali, resi cogenti da organismi 
internazionali…”. 
Nel novembre del 2001,a Doha, in una delle poche riunioni di successo del WTO, gli 
aspetti ambientali  sono entrati negli accordi internazionali anche se stentano nella fase 
applicativa . 
 
Su questi e su altri problemi, le difficoltà attuative derivanti  da oggettiva complessità dei 
problemi , da egoismi ,da storiche diffidenze, ecc non tolgono valore alle riflessioni di 
Drucker sulle criticità da superare e restano,invece,un monumento di saggezza cui 
attingere, ancora per generazioni . 
 
 
 
 
2. Gestione del personale :un processo da rimeditare 
 
Pochi anni fa, al culmine del ciclo espansivo, si è registrata spesso una gara tra le aziende 
per l’attrazione delle persone con migliori qualità(“talenti” e personale qualificato) , 
usando la leva economica insieme a sostanziali cambiamenti nelle strutture e 
comportamenti organizzativi. 
Nel corso della lunga fase di era andata crescendo l’attenzione verso il personale 
ma,spesso, accanto ad iniziative sostanziali, ve ne sono state moltissime che , dietro 
retoriche innovazioni semantiche nascondevano situazioni immutata nella sostanza.  
 
Abolito il termine personale , si generalizzava  quello di “risorse umane” ; mentre operai 
ed impiegati venivano (e in qualche caso lo sono tuttora) chiamati , “associati , partners,.” 
Diffusi anche slogan come “ people first.”, “people make the difference”, ecc., scritti su 
documenti, poster, indumenti (tuttora sulle tute in Wall Mart, indagata per pratiche 
antisindacali, c’è scritto “our people make the difference”).Si  è anche parlato e perfino 
calcolato  il  “capitale intellettuale”. Questi termini accattivanti sono apparsi eccessivi (per 
non dire manipolatori) alla luce degli scandali e dei dati  sulla distanza tra le retribuzioni 
del management e quelle di operai/impiegati. Un differenziale da rendere realistico il 
paradossale“cari inferiori” col quale impiegati e operai sono salutati dalla gerarchia nei 
libri e film di Paolo Villaggio. 
 
I dati oggettivi sono stati integrati dall’esercizio dell’ironia da parte di cineasti ( da vedere 
“Risorse Umane e “ Volevo dormirle addosso”), e dalle “strisce” comiche di Scott Adams. 
Oltre alla sua decennale esperienza in una grandissima azienda elettronica con sede nella 
Silicon Calley, Adams riceve nel suo sito www.Scottadams.com  varie centinaia di 
messaggi al giorno da persone che ne alimentano la fantasia fornendogli  soprattutto storie 
di stupidità e grettezza nella gestione delle persone(v. Il Principio di Dilbert, Garzanti, 
2003). 
 
Qui si seguito si propone quella che al suo apparire, nel 1997, fece recuperare sobrietà a 
molti( me incluso) nell’impiego della semantica relativa alla gestione del personale.  
  
 
Un altro ridimensionamento della retorica è derivato dal rallentamento dell’economia  e 
dalla crescita complessiva delle capacità competitive che hanno prodotto conseguenze 
sulle politiche del lavoro. Le aziende più esposte e con gestioni del personale meno 
avanzate  hanno fatto riduzione del personale, delocalizzazioni, rinegoziati accorsi 
sindacali ,ecc senza alcuna preoccupazione di trovarsi in contraddizione con slogan come 
“people first”. 
 
Altre aziende hanno continuato a occuparsi con serietà delle persone anche nelle difficoltà. 
Queste possono ora far appello all’impegno ed alla creatività del personale per affrontare 
una fase di crescente rilevanza dell’innovazione  come fattore di competitività ( se non di 
sopravvivenza). Queste aziende avranno maggiore possibilità di proporre con successo 
soluzioni che prevedono un ridotto utilizzo della leva economica, reso arduo dalla 
immanente pressione sui costi. 
 
 
 
 
 
 
I dati di una rilevazione sui100 migliori datori di lavoro statunitensi 
(avviata da Fortune nel 1998, fase di pieno sviluppo) evidenzia 
significativi cambiamenti nelle gestione del personale. 
 
 
 
Quella  relativa al 2005 , uscita la scorsa settimana,  mostra infatti, 
una  doppia realtà : 
 
- la riduzione di benefit economici standardizzati  
-  la crescita enorme di soluzioni diverse. Si tratta di provvedimenti che sono delle 
vere e proprie  “invenzioni”, spesso non riproducibili perché legate a specificità del 
business , a tradizione e cultura aziendale. E perciò efficaci e competitivamente 
vantaggiose. 
 
 
 
2.1. Riduzione dell’impegno economico, qualche dato: 
 
Nel 2001 un terzo delle 100 migliori  aziende statunitensi copriva il 100% delle spese 
mediche, nel 2005 lo ha fatto solo il 14%  
 
Le aziende con un piano pensionistico per i dipendenti sono passate, in tre anni ,da 40 a 
27. 
 
La maggioranza delle aziende con migliori benefit ,sono esposte solo ad una competizione 
sul piano nazionale: aziende ospedaliere, grande distribuzione, servizi finanziari, che pur 
delocalizzando in India attività amministrative richiedono una presenza territoriale della 
maggior parte dell’organico. 
Comunque, in un’economia in difficoltà ma non in stagnazione , come gli Usa, anche le 
aziende prevalentemente territoriali , devono fronteggiare una forte competizione per il 
personale più qualificato e, quindi, anch’esse ricercano soluzioni innovative a basso 
impatto economico. 
Tra  i provvedimenti poco costosi ma molto graditi : pasti gratuiti , possibilità di partare a 
casa il cibo, agenzia per viaggi, servizi vari di uso privato (asili nido, pulizia dell’auto); 
cinema per tutti il venerdì (Yahoo), viaggi celebrativi (alle Haway tutti i 1350 
dell’immobiliare DWHomes), ecc. 
 
Più sostanziali alcuni provvedimenti quali : 
- telecommuting. Nel 1999 , lo prevedevano solo 18 aziende , nel 2205 sono diventate 
79. 
- settimana corta : 4 giorni da 10 ore , venerdì a casa. Nel 1999 lo consentivano solo 25 
aziende, sono diventate 81 nel 2005, 
- formazione permanente. 
 
 
 
 
 
2.2. Soluzioni non economiche. 
 
Le aziende sono consapevoli della necessità di ulteriori iniziative per dare maggiore 
soddisfazione e rafforzare il senso di lealtà  del personale . 
Andando oltre scelte tattiche che possono essere imitate dai competitori, cercano di dare 
un senso non meramente economico al lavoro svolto dalle persone , problema eternamente 
irrisolto! 
 
Quest’ambizione è più  percorribile in aziende come Genentec (genetica, al 1° posto nel 
2005), aziende ospedaliere, ecc. in cui si può intravedere nel lavoro il senso di una 
missione. 
 E’ più difficile dove la connessione è meno ovvia , ad es., per produttori di beni di 
consumo come Timberland o per la Nike, Coca Cola, ... Proprio quest’ultima , comunque, 
viene indicata come un esempio di come il management riesca a dare un senso non 
meramente economico anche alla produzione di bollicine .Infatti, negli anni ’90, quando le 
cose andavano benissimo per l’azienda ,il Ceo Roberto Goizueta , scomparso 
prematuramente, era solito dire: “Coca Cola è una religione”, riferendosi alla politica 
distributiva  che consentiva a milioni di piccoli rivenditori di guadagnare vendendo un 
prodotto di successo ed alle molte iniziative di beneficenza da lui sostenute. 
 
Timberland  (41° posto della best list), produttore di scarpe ed abbigliamento per la vita 
all’aperto si è data un’immagine di attenzione all’ambiente sottolineata concretamente dal 
bonus di 3000$ che dà a chi acquista un’auto ibrida e, inoltre, consente fino a 40 ore/anno 
di lavoro retribuito per lavori sociali. 
 
Nike, rientrata quest’anno nella lista dell’eccellenza (all’ultimo posto, il 100°)dopo il 
tracollo d’immagine per le irregolarità nel lavoro minorile, ha messo in atto anche azioni 
di recupero dello spirito d’appartenenza che è stata la chiave della sua crescita folgorante. 
 In aggiunta alle agevolazioni di sempre: le strutture dello stupendo campus , nell’Oregon, 
(piscine, sentieri, pareti  attrezzate,..), 50% di sconti sui prodotti ed altri benefit , ha 
incaricato 90 persone a tempo pieno per le  ispezioni sulle condizioni di lavoro negli 
stabilimenti all’estero.  
 
Quelle che seguono sono tipologie di provvedimenti  ricorrenti nelle migliori aziende: 
 
- permessi al personale di fornire aiuto in occasione di calamità. 
 
- distacchi sabbatici (Intel concede 2 mesi ogni 7 anni). 
 
- coinvolgimento  del personale nel processo decisionale:                    
o incontri sistematici con i vertici ( neo assunti  incontrati dal capo azienda ; 
calendario di incontri a colazione, chiamate telefoniche sistematiche di vertici 
aziendali , incontri su richiesta,..),  
o coinvolgimento nella scelta dei consiglieri di amministrazioni nelle aziende 
non profit o possedute dai dipendenti. 
o riconoscimenti per il lavoro svolto espressi con varie modalità 
 
Queste iniziative risultano efficaci solo se sono aggiuntive a fattori motivanti 
fondamentali: autonomia nel lavoro, riconoscimenti per i risultati conseguiti, chiarezza e 
fiducia reciproca. 
 
Vecchi fattori motivazionali che mantengono la loro efficacia . Non sono, necessariamente , 
costosi in termini economici ma richiedono una coerenza che non è facile preservare nel 
tempo. In questo, possono giocare un ruolo fondamentale : assetti societari, cultura del 
fondatore e/o di leader storici, ecc... Elementi che non si improvvisano. 
  
Dai dati dell’ultima 100 Best List emergono dati interessanti : 
 
- metà delle aziende sono non profit o possedute da singoli  e/o dal personale (erano 
29 nel 1988) 
Ciò contribuisce a creare un forte senso d’appartenenza, superiore a quello di altri 
assetti societari. 
 
- in molte delle aziende quotate  ci sono al vertice i fondatori ( Fred Smith , in FedEx) 
o membri delle famiglie fondatrici (in Nordstroms, J.M.Smuck,. ecc…) 
 
- le aziende, tutte con performance superiori alla media, hanno un’anzianità di 85 
anni. 
Un dato incredibile se si tiene conto che la durata media delle aziende USA non 
supera i 20 anni . 
 
Quest’ultimo punto sembra avvalorare  la considerazione che i traguardi di eccellenza 
nella gestione del personale si raggiungono nelle realtà dove si è potuta costruire nel 
tempo una cultura della buona gestione , caratterizzata da comunicazioni serie e costanti 
sugli obiettivi di business, dalla presa incarico da parte del management di aspettative e 
bisogni di adulti che hanno nel lavoro un fattore esistenziale fondamentale, da stima e 
fiducia reciproca. 
In  queste realtà ,le strip di Scott Adams possono essere lette come divertenti barzellette e 
non invece come l’evocazione solo un po’ paradossale di episodi vissuti amaramente .  
 
 
